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企業経営は如何にあるのか。企業経営を捉える経営学は論者により様々で，
経営学はジャングルと言われている。新カント学派のモノに対する見方は「モ
ノそれ自体（Ｄｉｎｇａｎｓｉｃｈ）は不可知」という命題がある。モノそのモノを，
ある観方で測定すれば，その尺度でモノの程度がわかるだけである。ハイデ
ガーは存在は複雑であると指摘して，人間と時間との関わりに限定しての人間
存在を説いている。
情報技術（informationtechnology：ＩＴ）の進展は日進月歩で，情報変革の
推進を支えている。戦後に出現した汎用コンピュータは計算だけは高速演算を
した代物であった。２１世紀直前のインターネットの普及は，パーソナルなコン
ピュータが世界中のサーバに蓄えられている多量な情報を検索表示できるよう
になった。インターネットに支えられた情報技術は情報通信技術（ICT）とし
てネットワーク社会を支える基盤を形成するようになった。
今日クラウド・コンピューティング時代と言われている。クラウドを利用
すれば，従前のサーバー・クライアント設備を利用する環境はオンプレミス
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(On-Premise）と呼ばれたものは，その設備の購入も保守も利用者は不要とな
り，情報の供給はクラウド側へ移転してしまった。クラウドのコンピュータ環
境は，誰もが情報サービスを提供する会社を起業でき，スマートフオンの端末
を含めると誰でも，何時でも，何処でも情報活用ができる社会となってきた。
さらに，モノ（事）のインターネット（Internetofthings：ICT）と呼ばれ，
あらゆるモノのデータがネットに繋がりモノ情報が社会や経営に大変革をもた
らす兆しがある。消費者のビッグデータは快適な消費環境を創造する。ネット
ワークされた自動車は自動運転をすると同時に走行情報は空いている道路を探
索し導きロス時間と無駄となる燃料を削減する。ＩＣＴはモノ情報から事の
変化を促す。
すでに，在庫管理システムは自動管理を提供している。在庫管理システムを
扱う人間は商品の売上数量順位表から売筋・死筋により発注点を決定し新規
商品の仕入を決定する。経営行動のイベント情報は，環境変化の情報を飛行機
のコックピットのごとく経営管理者に伝え，人間の経営判断を支援する。
マネジメント・コントロール・システムについての研究は多岐にわたって数
多くあるがごくｌ面的な管理活動やベンチマーク分析の研究が凌駕してい
る。会計情報に根差す研究は予算であったが，Ｊホープ（JeremyHope)，Ｒ
フレイザー（RobinFraser）の「超予算（"BeyondBudgeting，，)ｊ')で批判され
ている。本稿は経営活動のイベントをデータとして，人，財サービス，金の経
営コアを視点としたマネジメント・コントロール・システムを思考するもので
ある。換言すれば，近年管理会計分野で陶冶されたバランススコアカードのシ
ステムをデザインするものである。
Ⅱマネジメント・コントロール・システム
アンソニー（RNAnthony）とゴヴインダラジヤン（VijayGovindarajan）
はマネジメント・コントロールについて，「マネジメント・コントロールとは
経営管理者が組織の戦略を実行するために，組織の構成員に影響を及ぼす過程
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図表１計画と統制間の一般的関係
最終結果の性質活動
戦略の形成 目標､戦略､政策
経営管理 戦略の実行
業務統制 個々人の業務の効率と有効性
出所）ＲＮ・AnthonyMGovindarajan,''ManagementControlSystem/'ＩＲＷＩＮ，1995,ｐ9.参照。
である｡｣２１として，図表ｌを示している。ＲＮアンソニーは組織階層の機能
を戦略の形成，経営管理，業務統制の３階層に分けた。経営管理は上位の経営
者の活動である戦略の形成，下位の業務責任者の活動である業務統制に|こ多大
な影響を及ぼしている。またアンソニーらは戦略の実行のための枠組みにつ
いて，「マネジメント・コントロール゛システムは組織の戦略目的へ移行する
際に経営管理を支援する用具である。かくして，マネジメント゛コントロー
ルは戦略遂行に焦点を置いている。しかしながら，マネジメント・コントロー
ルは望まれている戦略を実行する際に用いられる唯一の用具である｡｣3)として
図表２の戦略実行の枠組みを示している。戦略は言葉の形式知として表出さ
れ，そして実行される。そして，その戦略実行が有効であったならば,業績の
数値でもって良く表示される。また，実行機構にはいくつかのカテゴリー間の
図表２戦略実行のための枠組み
巳□
出所)RNAnthony↑Ｖ・Govindarajan,''ManagementControlSystem,"IRWIN,1995,Ｐ､１１参照。
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相互作用がある。
経営管理は組織構造と人的資源管理と組織文化と特に連携している。経営管
理の対象は多岐にわたっているが，それぞれのＰDCA過程を踏むのが一般的
である。経営管理の他のものについて，「組織構造は組織構成員の行動を決定
する役割，報告する関係，責任付与を明記している。人的資源管理は従業員の
選抜，訓練，能力開発，人事考課，昇進と解雇を通じて行動に影響する。文化
は経営行動を明白Iこか暗黙にかで導く常識的信条，態度，規範のまとまりに関
係している｡」!)と述べている。これら実行機構内の４要素が絡み合い様々な経
営活動の後に業績評価がなされる。
アンソニーらの経営管理，組織構造，人的資源管理，組織文化に加えて，本
稿はコンピュータシステムの構造を加えている。コンピュータシステムとの相
互作用は，どのような管理目的があるのか人間組織とコンピュータシステム，
人材が管理目的を理解しコンピュータを操作できるか企業人が高度なシステ
ムに前向きか否か。コンピュータシステム自体は管理情報に不可欠なデータマ
イニングを思考して，経営管理を支援するものである。
1988年,ＨＴ・ジョンソン（HTomasJohnson）とＲＳキャプラン（Robert
SKaplan）は｡RelevanceLost（｢目的適合性の喪失』)”を著し，従前の管理会
計手法は経営意思決定に役立たないことを指摘した。特に原価計算の管理数値
は売価決定や能率評価などに役立たなくて，その後の活動基準原価計算
(Activity-basedCosting）の発展を見た。また，業績評価の方法もバランスス
コアカード（balancedscorecard:以下BSC）の生成をみた。こうしたマネジ
メントの構造もコンピュータシステムと結合しないと利用することが困難であ
る。例えば，活動基準原価計算では経済資源勘定と諸活動勘定間の価値移転の
内部取引が膨大であり，コンピュータ利用なくして実行不能である。
１）人的資源管理指向デザイン
ホーングレン（C､Ｔ・Horngren）らは「マネジメント・コントロール・シス
テムは計画と統制との意思決定をするために，情報の収集と利用をするため
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良くデザインされたマネジメントの，技術の論理的統合物である。
ロール・システムは，協調行動を
・コント
する組織の中で，意思決定過程と個々人の動
次にこのシステムの前提を指摘している6)。機づけを支援し調整する｡｣5)として，
･組織の目標を明確に定義して，伝達すること
る特定行動を理解し･管理者と従業員が達成すべき目標に要求されてい
ていることを保証すること
･組織中の行動結果を伝達すること
･管理者と従業員に達成すべき組織目標を動機づけること
こうした前提のもとに，マネジメント・コントロール・システムの過程があ
り，図表３のように図示されている。図表３について，ホーングレンらは「マ
ネジメント・コントロール・システムのデザインに挑むことは組織目標の達成
例えば，組織というものは組織目標を願う従業員の意思決定を誘引している。
従業員の能率と有効性の点において， カイゼンを確認している。の1つとして．
図表３マネジメント゜コントロール･システム
何を達成したいか､指示をいかに設定するか
ノA:目標Ｙ…／
ｔ
<…剛ﾄﾎﾟ;''''''''''''''''''''''１llllllllll’一≦
▼
＃､評価､＊ :計画と実
i署c測定モニタ報告C： るか､改善しているか
出所)Homgren,Sundem,Str石tton,BurgstahlenandSchatzbelrg，
“IntroductiontoManagementAccountingW,，PEARSON,2011,ｐ､368.参照。
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しかしながら，従業員は，カイゼンはより厳しい標準，より早い仕上がり，ム
ダ作業の結果であると気付くかもしれない。けれども，従業員はカイゼンは競
争力に必要であるとする経営者に同意しよう。報酬が従業員自らの関心として
努力をする場所にある限り，経営者はカイゼンに対する努力を従業員に及ぼし
ていると思うべきでない｡｣7)と，この点，日本文化的従業員は組織目標に加え
てカイゼンに対しても動機づけをしていると言えよう。
この管理過程は目標設定があり，この実現のために計画設定してから実行を
し，この結果を測定報告し，この結果を評価して従業員へ報酬を与えるもので
ある。それら４つの行為に対して，改善のフィードバックを措定している。か
くして，螺旋階段的に向上をして行くのである。利益改善があったとき従業員
へ報酬を増やす必要があり，もし報酬を増やさなければ，決して経営者の手柄
としてはならないのである。
このような報酬による動機づけ指向のマネジメント・コントロール・システ
ムには業績測定を発展させる必要がある。そして組織の多くの構成員が受容で
きる報酬制度を探求する必要がある。ホーングレンらは「効果的な業績測定は，
財務的測定と非財務的測定を含んで，多元的業績測定を要求している｡｣８１とし
て，次のような事項を指摘している9)。
Ｌ組織目標に関係している重要な行為と活動を反映する
２．管理者と従業員の行動に影響される
３．従業員に容易に理解される
４．合理的測定対象と容易な測定
５．管理者と従業員を評価したり褒賞したりするときに一貫し定期的に
用いられる
６．長期と短期のバランスをはかる
会計のより良い業績評価は比較可能性である。比較可能性のある業績測定と
して活動基準原価計算の活動ドライバーレートを例に説明しよう。組立活動は
月間の組立台数と月間の組立原価から，１台の組立原価を組立活動ドライバー
レートとして求めることができる。しかし組立作業にもトヨタの７つのムダ
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で示された，価値増加と無関係の原価が混入するときがある。このムダの排除
が協働の作業認識である。もし，無駄な原価が算入されると組立活動ドライ
バーレートは高くなってしまう。多くの研究者は，この無駄を非付加価値とし
て認識しているが，非付加価値を含む活動ドライバーレートを分析をするにと
どまっている。筆者は非付加価値は資源から活動，活動から原価対象に当初
より算入しないで非付加価値勘定に割当てると，活動原価と原価対象が比較可
能性をもって評価できるとしている。今日の原価計算実務では，未稼働の設備
の減価償却費も製品原価に算入されていて，正しい製品原価を計算表示してい
ない。
活動基準計算の活動単位はドライバー数とコスト金額からなっている。加工
活動で１００個をコスト10,000円で製造すれば部品１個の活動単価は１００円であ
り，先月の活動単価が120円であれば，２割程の改善効果があったことになり，
報酬の根拠とすることができる。
日本の多くの製造業でＱｃ活動が行われている。モノづくりは，まずは品質
管理で，次いで改善である。ＣＬバーナードは，能率は働く者が楽になること
を伴うことを指摘している。品質を維持し能率向上とコスト低減を伴う改善は
称賛に値する。企業のＱｃ活動において，適宜表彰が行われている。原価計算
は利益活動と資金活動に内在している価値評価で，本来的にはマネジメント・
コントロールに欠かせない数値である。
２）業務の内部統制指向デザイン
組織は存在意義としての使命があり，その使命を遂行するために組織目標を
有して，財やサービスの生産活動を行っている。これらの業務と管理活動は内
部統制システムを構築する必要がある。古くはＭ社がタイヤを支えるハブを
中型車，大型車での共通部品としていたためか，タイヤが外れ重大事故を起こ
してしまった。近年，Ｔ社のエアバックが，かなり前から事故の報告があった
が改良を怠り破産に至ってしまった。ある銀行員が預金者に無断で預金を引き
出してしまった。また，不適切な財務諸表の決算発表が絶えない。これらの不
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詳事を組織から排除するのが内部統制である。
アメリカにおいても，エンロン事件の不正会計，ワールドコム事件の粉飾決
算が生じ，議員立法による議員の名前からなるＳＯＸ法が制定された。日本で
も2007年の新会社法に内部統制が導入された。内部統制を短言すれば，組織か
ら不正，誤謬，無駄を排除することであり，ごく当たり前の組織の出発点であ
る。アメリカのＳＯＸ法に先立ち，トレッドウェイ委員会支援組織委員会
(CommitteeofSponsoringOrganizationoftheTradwayCommission:COSO）
は「内部統制の統合的枠組み（InternalControl-IntegratedFramework」
という報告書を発表した。
ＣＯＳＯは「内部統制は以下の範祷に分けられる目的の達成に関して合理的な
保証を提供することを意図した，事業体の取締役会，経営者およびその他の構
成員によって遂行されるプロセスである。
・業務の有効性と効率性
・財務報告の信頼性
・関連法規の遵守｣'0)としている。
業務の有効性と効率性について，ＣＬバーナードは能率性と有効性を指摘
して，能率は従業員の視点で従業員の作業が楽になることを意味している。有
効性は会社の視点で，会社の顧客への財サービスの提供が順調に進むことを意
味している。従業員の能率向上が，会社を発展させること関連している。内部
統制の導入時は負担を伴うが，内部統制の浸透に伴い有効な組織となる。
財務報告の信頼`性について，会計情報の信頼性からは，検証可能性として
データを専門家どうしでチェックする必要がある。また忠実性として，デー
タの依拠する取引からありのままに起票する必要がある。結果として期間比較
を可能とするものでないといけない。
関連法規の遵守について，近年コンプライアンスと言われているが，経営倫
理に根差すものであるが,経営倫理は抽象的表現で，人に対しては労働基準法，
物に対しては製造物責任法，金に対する金融商品取引法，各業態に対する規制
が多々ある。経営行動に法律違反があってはならないとするものである。新商
－１９８－
経営論叢第７巻第２号（2018年３月）
品や新ビジネスにたいする規則は，いまだないかもしれないが，経営倫理で経
営行動する。
内部統制はそれら３つの目的と，統制環境，情報と伝達，監視活動，リスク
の評価，統制活動の５つの構成要素からなっている。統制環境について，日本
の新会社法は企業の経営責任者である取締役が内部統制に責任を持つと規定さ
れている．企業の不祥事にたいして，従来，経営者は知らなかった，部下のし
たことなどと言い責任逃れをしていた。新会社法の施行の下，多くの会社で
内部統制室が設置された。統制環境はこの組織化とともに，経営者自体が内部
統制の目的に反することなく経営行動をしているかを問題にしている。ＣＯＳＯ
の統制環境は「いかなる企業であれ，その核となるべきものは，そこに属する
人間一すなわち，誠実`性,倫理的価値観および能力といった個々人の属性一と，
彼等が業務を遂行する環境である。それらは事業体を動かすエンジンであり，
かつ，すべてのものがその基礎を置く基盤である｣u)とし経営者が非倫理的
で，内部統制に責任をもつ誠実さが欠けているならば，ブラック企業に陥って
しまうだろう。
我々が道を歩けば，交通事故にあうリスクがある。このリスクがあっても人
は出かけないわけにはいかない。経営者の計画，それを管理する方法，実際に
教務を執行するについてもリスクは付きものである。経営の各階層での活動は
絶えずリスク評価をして，その必要性とリスクによる損害を秤にかけて，対処
する。リスク回避には保険を利用する方法がある。船荷証券を保証するために
海上輸送の保険が生成された。しかし，保険により損害金を回避できない意思
決定は多々ある。経営者の意思決定によるＭ＆Ａ，製品の引き渡しには災害に
関係する外的要因と発送間違いによる内的要因がある。業務に関してもリスク
は多々ある。経営階層で生じるリスク管理に必要なリスク分析について，
COSOは「リスクの分析を行うプロセスは，多少手続的になるかもしれない
が，通常の場合は，以下のような段階を含んでいる。
・リスクの大きさを見積もること。
・リスクが生じる可能性（あるいは頻度）を評価すること。
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・リスクを管理する方法一すなわち，いかなる措置を講じる必要があるのか
についての評価一を検討すること｡｣8)としている。リスク評価は業務の必要性
とリスク分析を斜酌し必要性とリンク回避の可能なものは実行に移し，必要
性の割にリスクの高いものは経営行動に移さないのである。
内部統制の視点は従来の管理過程にリスク評価の要素を付加する必要があ
る。どのようなリスクに対して，リスク評価をしてリスク回避をするかはリス
クに応じた統制過程を踏むことになる。例えば，Ｍ＆Ａにはデューデリジェン
スという評価過程がある。マネジメント・コントロールはリスクの統制過程も
経営管理の統制過程も５つの構成要素のうち，３つの監視活動，情報と伝達と
統制活動の連携によってなされる。
監視活動（モニタリング）には業務の日常的監視活動と監査室による独立的
監視活動がある。業務上の横領事件がしばしば発生しているがこれには会計
統制と管理者による組織的統制が欠かせない。業務担当者の移動により，前任
者の不正行為が発覚することもある。モニタリングの目的は内部統制目的の不
正，誤謬，無駄の排除にある。誤謬にはデータの検証可能性と同様に業務に精
通した者同士の相互確認が欠かせない。無駄も業務測定によりムダ取りの取組
むことである。
情報と伝達とは「事業体を構成する人々が自己の責任を果たしうるような形
式と時間枠で，適切な情報が識別，補捉そして伝達されなければならない｣8）
という要請である。組織内では情報の不均衡があると言われている。取締役会
の戦略計画が下位の従業員に伝わっていない。業務担当者が外部者との取引で
把握した情報が経営者側に伝わっていない。新会社法で内部統制の経営者責任
を規定した以前の事例ではあったが，Ｍ会社の自動車のタイヤ部分のハブの
品質不良が上層部に伝わらなかったということで，この品質のリコールも改善
もなされずに重大な事故が生じた。情報と伝達はリスク評価にも欠かせない
ものである。経営者の戦略計画の浸透，管理者の業務管理の能率具合の確認に
も不可欠である。
ＣＯＳＯでは「統制活動は，経営者の命令が実行との保証を与えるのに役立つ
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方針と手続きである。統制活動は，事業体の統制目的の達成に関連するリスク
に対処するため，必要な処置が講じられていることを保証するのに役立つ。統
制活動は，組織全体を通じて，すべての組織階層において，そしてすべての経
営機能において行われるものである。それには，承認，権限の付与，検証，調
整，業績の評価，資産の保全および職務の分離といった，広範囲の活動がふく
まれる｡｣'2)としている。
経営者は戦略計画を意思決定しそれを管理者以下の階層で経営行動を統制
活動を伴って行う。管理者と従業員の活動は不正・誤謬・無駄の排除とリスク
への対処をして行われる。経営行動は上司の承認，下位の者へ権限とそれに応
じた責任を付与し行為を相互にチェックし，従業員相互の意見を上司が調整
をし，実施された行動は業績評価される。資産の保全および職務の分離は会計
統制と経営統制の事例である。すなわち，帳簿の残高と実際の残高が一致して
いることで資産の保全機能を会計は有している。さらに入金係と出金係の職
務を分けることにより，不正と誤謬を起こりにくくするのである。
統制活動は様々な統制機能の結合と，前述の監視活動と情報と伝達とが有機
的に関係している。これら３つの構成要素は情報システムの媒体と結合して，
より容易に実践可能となる。アンソニーらは図表３にて，情報システム利用の
コントロール過程を示している。今日では統制活動はコンピュータシステムと
連携している。そして，このシステムに支援された統制活動には次の要素があ
るとしている'3)。
１．検知者または感知者，その人はコントロールされている過程で実際に起
こったことを確認する装置を測定する。
２．確認者，この人は何が起こつたかの重要性を決定するための装置である。
通常，この重要さは生じると思われるある標準か予想と実際に起こった
こととの情報を比較することによって評価される。
３．訂正者，これは，もし確認者がそうするための必要性を示すならば，行
動を変更する装置（仕組）である。この装置（仕組）はしばしば"フィー
ドバック',と呼ばれている。
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４コミュニケーション・ミットワーク，これは測定者と確認者間確認者
と訂正者間の情報を伝達する。
内部統制の目的は不正，誤謬，無駄の排除とリスク回避であり，業務過程で
内部統制する事項がシステム内のデータで生じていないか感知する。続いて，
このデータと実際の事実とを確認する。納品の無い請求書，金額が－桁多い，
必要でない物の発注，ハイリスクの金融商品の購入など実際の取引との検証を
する確認者を必要とする。システムのデータはイベント（出来事）に依拠する。
会計データは検証可能性を要件としている。イベントとデータを適格者による
相互チェックで，特に不正・誤謬を排除できるのである。またデータを情報
処理して，出力された情報の信頼性が向上するのである。
イベントとデータ間で間違いがあった場合には訂正者を必要とし，統制活動
として是正行動をする。無駄の気づきに際しても，従業員に改善を促す。経営
行動に対する検知者，確認者，訂正者はフィードバックの統制サイクルを有す
る。定型的な内部統制は文書化とコミュニケーションであるが，情報化では
チェックリストの出力であり，この分野の研究にIＴ内部統制がある。こうし
た定型的内部統制の導入は不正・誤謬・無駄の予防効果もある。新しい取引方
法，セキュリティ対策などの変化に対応した非定型的な内部統制にも管理者は
対処しなければならない。
図表３情報システムのコントロール過程
2評価人､標準と比較
｝ 3実行者､必要に応じて交信を変える1.探知、何が生じたか観る人
コントロールさ
れている実体
出所）RNAnthony,VGovindarajanNanagememtControlSystems,IRWIN,1995,ｐ､4．
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３）管理会計指向デザイン
管理会計分野でのマネジメント・コントロール・システムの発展はバランス
スコアカード（balancedscorecard）である。これは戦略とビジョンを「財務
の視点｣，「顧客の視点」「内部プロセスの視点」「学習と成長の視点」に落し
込むもので，各視点に重要業績評価指標（keyperfOrmanceindicators）を設
定し管理者と従業員がこの指標を目標とすることで経営活動を戦略計画の実
現を目指すものである。また，因果の循環があり，先ず学習と成長の視点で，
顧客価値をより生み出す方途や製品サービスを考えだし，その能率的モノづく
りを発見するといった人材を養成する。また日々カイゼンに取り組む資質を
従業員がみにつける。要するに管理者と従業員を資源化する人材養成である。
資源化した人材は顧客価値を増加して，売上を伸ばし内部プロセスの改善を
進めて，製造単価を下げる。かくして，財務の利益率が向上してゆくのである。
財務の視点の向上の作用原因は「学習と成長の視点」にある。この視点は図
表４では最下位に示され組織の学習にあたる。組織の学習は事業過程（製造業
では生産過程）の改善を推進し生産過程の改善は顧客の満足へと導く。生産
過程の改善のサイクル・タイムの例として，製品リードタイムの短縮がある。
ある製品の製造開始から完成品の生産完了までの時間が短縮できることは，同
一設備でより多くの製品を完成することができ，単位固定費が激減すること
で，無理なくコスト・ダウンが進行する。同時に品質管理活動を通じて欠陥品
を販売してしまっては顧客の信頼性を失う。欠陥品を生じるとこれまでの製造
コストが無駄となってしまう。活動原価は製造プロセスとしての加工活動，組
立活動，検査活動のコスト・プール（活動原価）とコスト・ドライバ（給付数）
とからコストドライバ・レートから改善の具合を評価する。
顧客の満足については，顧客満足のある製品はやがて市場占有の率がたかま
る。また市場調査を通じて評価点で満足度を確認できる。不満については構
成品の完成度をモニタするのに用いる利用評価値の例がある。財務の伸長の要
素は製品利益で，製品の顧客価値を上げ，コスト削減をする。要するに顧客
満足による収益を増やし，製造過程の改善による製造原価の低減である。かく
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して，獲得した現金利益は，財務の伸長に貢献するが，実際の経営では資金手
当が少ないと言われている組織の学習へ，活動資金を振り向けるのである。
組織の学習は企業文化であると思えるほどの意識改革が望まれている。図表
４について，ホーングレンらは「企業業績の重要な作用因は．あらゆる経営階
層で継続的な学習と成長を育成する企業内での文化である。学習結果が改善さ
れた製造過程，製品・サービスへと移行する変換することの確信を得ることな
しに管理者を訓練するために資金を使うことは十分ではない。このことは管
理者を学習を成長に移行することで動機づける学習の文化を要求している｣''）
と。ホーングレンらはこの学習文化の事例として，GeneralElectric社をあげ
て，「ＧＥ社内のほとんどの人は過去から学ぶが，歴史に対して全幅の尊敬を
しない。社員は瞬間瞬間を生きる才能をもち，過去のものにお荷物とされない。
このことが極めて重要である｡｣'4)と未来へ向かってより良く変革をしている。
図表４の４つのカテゴリーはＢＳＣと同様である。ＢＳＣの財務の視点，顧客
の視点，内部プロセスの視点学習と成長の視点のそれぞれに重要業績評価指
標(KPI）を設定する。このKPIは業務活動から測定されるのが望まれている。
重要な情報価値のあるKPIを入手するためにだけ労力を割いては業務に支障
をきたすことになる。
業務遂行に伴う費用は必ず支出を伴っている。顧客の満足の効果は売上増加
となり，企業の収益による資金増加を生成する。この資金を組織的学習とビジ
ネスプロセスの改善に振り向けることにより，資金充実の好循環をもたらす。
資金充実の構造は４つの視点を原因としさらに４つの視点の中の幾多の業
務活動のKPIを評価しマネジメントすることである。管理会計分野で発展
したＢＳＣのマネジメントシステムのより有効な実行可能性はＢＳＣのマネジメ
ント・システムの構築にある。その課題は複雑なものを複雑なものとして受け
入れる，データマイニングのコンピュータシステムの構築である。
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図表４成功組織と達成測定の構成
、
、
*この構成の達成をモニタするのに使われている業績評価測定の例
出所)Horngren,ＳＫｍｄｅｍ,Stratton,BwgstahlenandSchatzbeKg，
"IntroductiontoManagementAccounting,”PEARSON,2011,ｐ372参照。
ⅢＢＳＣマネジメント・コントロール・システム
マネジメント゛コントロールとはマネジメントのあるカテゴリーをＰＤＣＡ
するもので， 人事のカテゴリーには人事管理過程。 資金には資金管理過程など
Hみで，古代ローマ社会のがある。 システムは広義には人間が生み出 した仕組みで，
ローマ法を秩序とする社会機構もシステムである。Ⅱ A、サイモンは現代は
ＭＭシステム（man-machinesystem）と認識した。システム論と称して人間
のみの組織にとどまり，コンピュータ・システムとは無関係のものが多々ある。
本稿はコンピュータに依拠するシステム論である。
汎用コンピュータが出現し， 会計処理は従前の機械式簿記を磁気テープ利用
のコンピュータ処理に変換して，ＥＤＰ会計の情報システムとして大成功した。
その後，ＭＩＳ（managementinformationsystem）が叫ばれ，経営のことは何
でもコンピュータ化できると思われた。コンピュータシステムは仕組まれたこ
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と以外は全くできないのであり，当時のＭＩＳの考えは幻想に終わった。マネ
ジメント・コントロール・システムも同様に情報要求により設計されプログラ
ムにより作動する。また目的に適合した情報を入手しようと思っても，依拠
するデータなくして，，情報への処理はできないのである。よって，ＭＩＳもマ
ネジメント・コントロール・システムも'情報要求により設計されて，システム
開発された事項のみに限られたコントロール機能である。
内部統制で見たモニタリング，情報と伝達，統制活動の３者の有機的循環が
統制に欠かせない。モニタリングに依拠するコントロールはデータマインドで
ある。情報システムの入力データに関して，ＡＲカインドレッド（AltonR
Kindred）はデータシステムの基本原則を次のように示している'５１。
ｌ取引データは取引の生じている時と場所で記録されるべきである。
２．業務過程の最早可能段階において，データは電算機で読まれ，処理
され保存され得るところから取得されるべきである。
３．システムヘリ入力データを検証し貸借検証し統制する各実際の
方法が使われるべきである。
４データは，直ちに検索され得るように，そして必要に応じて他の要
素と関連づけられ得るために，分類されるべきである。
５．利用されて合理的なものだけのデータがファイルの中で継続的に保
持されるべきである。
６．ファイル間の二重データは避けるべきである。
７．報告書は意思決定する際の価値情報に焦点を絞るべきである。この
事は膨大な詳細データより簡潔な要約を通常意味している。「例外報
告」の原則の下では，設定した標準範囲から離れているものだけが
意思決定注意事項と示される。
８．データ獲得，処理過程，データ復旧のコストはデータ価値によって
重み付けをしなければならない。法律要件を除き，データは報酬価
値の無きものは保持すべきでない。
９．正しく利用するのに，知識がなくまた取り扱いのできない人に，極
－２０６－
経営論叢第７巻第２号（2018年３１１）
めて簡単操作のシステムを譲り渡すことはできない。
ｌの「取引データは取引の生じている時と場所で記録されるべきである」こ
とと２の「業務過程の最早可能段階において，データは電算機で読まれ”処理
ざれ保存され得るところから取得されるべきである」に関して，販売業を営む
組織で用いられている販売管理システムでは，顧客からの注文取引に応じて，
納品書，請求書，預り書を発行して，相手受取りを確認して売上伝票まで用意
しておく。要するに，業務処理をしながら必要なデータを獲得しておくのであ
る。
３の「システムヘリ入力データを検証し貸借検証し，統制する各実際の方
法が使われるべきである」ことに関して，２の売上伝票は財務会計システムへ
の入力となり，会計等式の下で会計統制がなされる。手記簿記での帳簿は姿形
が電子記録のファイルにあり，コンピュータシステム特有のアルゴリズムで
データ処理されている。
４の「データは，直ちに検索され得るように，そして必要に応じて他の要素
と関連づけられ得るために，分類されるべきである」ことに関して，前述の販
売管理は売上伝票の発行のみにあらずで，むしろ請求書の発行も目的として設
計されている。情報化以前の売上伝票をまとめて集計し請求書を作成する人
手は不要で，蓄積されている取引データより，請求書を発行するプログラム実
行するだけである。ただし得意先ファイルを必要とし，売上データと関連づ
けられるのである。ある処理目的を抱いても，必要なデータが無ければ処理で
きないので，ファイル設計が要である。
５の「利用されて合理的なものだけのデータがファイルの中で継続的に保持
されるべきである」データの検証可能性のあるもと目的適合性のあるものは
ファイルの中で保持されなければならない。情報の目的適合性のあるものを他
のファイルと連携する必要がある。
６の「ファイル間の二重データは避けるべきである」について，データベー
ス管理ソフトではこの問題を正規化という方法で解消している。もし顧客テー
ブルがあれば，取引テーブルの売上の顧客フィールドには顧客テーブルの顧客
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コードを記録する。また，入力フォームにおいても販売品目と数量と金額は複
数行を必要とするがこれはサブフォームとし，得意先名は顧客テーブルより
参照したものｌ行をメインフォームとする。この取引テーブルは得意先のｌ意
名にたいして，複数の品目行をリンクするのである。実際の業務処理において
取引データは膨大である。メモリの効率利用が必要である。
７の「報告書は意思決定する際の価値情報に焦点を絞るべきである」につい
て，情報とは目的適合性を有しているものをデータ処理により報告書とし出力
されたものである。特定のシステムは情報要求により設計開発されたもの以外
の情報を出力できない。実際のシステムに触れたことのない人は，過去の
ＭＩＳのようにＭＩＳから経営に関する様々な情報を入手できると思い込んで
いる。設計時のシステム要件以外の情報は，このシステムの例外である。子細
なデータ入力時に際しても，例外処理はエラーとして排除し入力者に知らせ
るのが気の利いたシステムである。
８の「データ獲得，処理過程，データ復旧のコストはデータ価値によって重
み付けをしなければならない」について，データは総て価値のあるものである
が，システムの構造物は脆弱性がある。データの消失は死命的である。これま
でのデータ獲得作業が無駄となってしまう。この事態に対処するためには，数
か所にバックアップファイルを保管しておくことで，毎日の終了時，１週間お
きに等定期的にバックアップ作業をする。実行プログラムもこのシステム外に
保管しておくことが必要である。クラウドファーストの今日でも，社内にプロ
グラムを保存し，システムメンテナンスやシステム改善のため二重，三重のシ
ステム保管が必要である。
９の「正しく利用するのに，知識がなくまた取り扱いのできない人に極め
て簡単操作のシステムを譲り渡すことはできない」ことについて，今日ＧＵＩ
のアイコンによるコンピュータ操作はマウス操作で簡単に実行してしまう。あ
る経営者が簿記のできない事務員に会計システムを利用させようとしてもこの
システムの運用は不可能である。業務とシステムに精通した管理者が不可欠で
ある。
－２０８－
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図表５BSCの企業構築の局面
tｏ？
戦略の伝達 １ 情報部門の立上↓
'一JBSC適合のＭＩＳのＭ 構築展望:BSCのＭＩＳ
指数構造+評価
↓宙 Ｌ｣
選択十テ
前処理
ﾃﾞｰﾀ獲
理ｼｽﾃ｡
- 得
ｼステム[Sプロジェクト>エＭ ↓ ↓
プロジェクト 特定企業の指標領域の
MISの導入
BSCの企業構築例
企画工程表
鐙 tEnde＊
出所)ER6dIer,RichardR6dlerStephanMUller,”BalancedScorecarduntM1S,”
mitp-VerIag/LandsbergS111,参照。
BSCシステムの主要機能はマネジメ ント システムである。
戦略的計画は経
コントロール.
図表５はＢＳＣを企業で構築する諸局面を示したものである。
営者の役割であり，下位組織へ伝達する。
定に基づき，ＢＳＣシステム構築が開始さ
情報部門の立上げも経営者の意思決
BSC れる。ＭＩＳは包括的意味を有してい
その具体的システムは何かを明示しているものではない。るが｡ 経営者,管理
者および業務責任者とシステムとの関りは，
するＤＳＳ（decisionsupportsystem）で
経営管理者などの意思決定を支援
ある。ＨＡ．Ａ・サイモンによれば，意
経営者の戦略的計画自体の
また，彼によれば，非定型
思決定には定型的なものと非定型的なものがあり，
設定は非定型的でシステム化しにくい領域である。
な領域でもコンピュータシステムは発見的 な情報を提供するものであるとして
BSCは戦略計画を実現する用具と言われている。いる 経営者の戦略的計画
'よ下位の者へ言葉による指達にとどまらず， BSCは現場の従業員の仕事を評
価するＫＰＩ(keyperfOrmanceindicator） を設定し，目標管理に用いることで，
従業員のレベルで経営戦略が浸透するのである。 よって，KPIの業績評価指標
-２０９－
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の設定と基準となる評価数値を決めることが必要である。かくして，経営管理
者は活動箇所のどこが良くて，どこがどの程度悪いかがわかるのである。
図表６勘定系システムとＢＳＣシステムの連携
バランススコアカード･システム
財務の視点顧客の視点内部プロセスの視点学習と成
勘定系システム
財務会計システム(Ｂ/S,L/ＰＣ/F）
活動基準原価ｼｽﾃﾑ(ABC,ABM）販売管理システム(仕入管理､売上管理）
給与システム固定資産管理システム手形資金管理システムイベント予算
今日の内部統制はIＴ内部統制といわれ，システムを通じて行うのである。
内部統制の目的である「業務の有効性と効率性」の有効性は顧客の視点の市場
占有率や財務の視点の利益額の増加で評価できる。この効率'性は内部プロセス
の作業効率としてのコストドライバ・レートで評価できる。「財務報告の信頼
性」は勘定系システムの財務会計システムへのイベント入力にかかわってい
る｡「関連法規の遵守」は学習と成長の視点で従業員に対して法令遵守の講習
会またはe-Learningを用いて学習をさせることである。内部統制の構成要素
のリスク対応の「リスクの大きさを見積もること｣，「リスクが生じる可能`性
(あるいは頻度）を評価すること」「リスクを管理する方法一すなわち，いか
なる措置を講じる必要があるのかについての評価一を検討すること」につい
て，販売管理システムを例にとれば，発注担当者と検収者によるチェック，得
意先の売掛金未回収リストによる貸倒リスクを回避，各種伝票番号の管理，販
売管理システムと財務会計システムによる分掌（資金の支払と回収は財務）な
－２１０－
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どがある。内部統制により財務報告の信頼`性がたかまり，不正が減少し法令
違反の恐れがなくなる。システム的には利用者のログ記録をする。データの修
正は管理者にゆだね，修正を記録する。作業入力時においてもシステムによる
入力チェックをする。
図表６の勘定系システムは販売業を想定している。事務系のシステムは勘定
系システムと呼ばれている。簿記の勘定組織と業務処理を結合することで会計
統制を可能にする。また，図表６内の各サブシステムはそれ自体で完結'性を有
している。そしてサブシステムが相互に連携することで，能率性と相互の
チェックを可能にする。例えば，財務会計システムでも売上取引と仕入の取引
があり，５０％以上の取引が販売関係であり，サブシステムとして販売管理シ
ステムと連携すると，掛売上と掛仕入は合計仕訳の入力で済んでしまう。販売
の得意先と仕入の仕入先の財務会計システムヘの補助コード入力は不要であ
る。販売管理システムは注文時に売上伝票を発行すると同時に適宜に請求書を
発行する。財務会計の売掛の資金回収と販売管理の請求との担当者分掌は統制
にも有効である。
バランススコアシステムは４つの視点の構造として，財務の視点，顧客の視
図表７ＢＳＣとABC統合の活動
顧客 ＡＢＣ
標的とする 容易
(引き止め）
移行
ＢＳＣ
標的としない 容易
(やめる）
モニター
出所)櫻井通晴著『バランストスコアカードー理論とケース･スタディー』
同文館､2008,441頁。
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点，内部プロセスの視点，学習と成長の視点がある。財務の視点はビジネスの
伸長としての業績評価指標は利益とフリーキャッシュの増加である。この情報
は損益計算書とキャッシュフロー計算書である。財務は結果であり顧客の視点
と内部プロセスの取組に依拠している。
顧客の視点は顧客価値の増加を第一優先順位として，顧客満足，市場占有率，
新規顧客の獲得，顧客定着率を向上することである。原価計算の本質は顧客価
値のある財・サービスを顧客に給付し対価を受取りその給付の原価を対応
させることにある。活動基準原価計算は原価対象の原価とその外部給付に対す
る売上から粗利益を評価することができる。ＰＢＢ､ターニーは営業量軸と粗利
益軸より両軸の値が大の時は促進，両軸の値が小の時は生産を止めるとしてい
る'6)。新規顧客の獲得と顧客定着率は販売管理システムに依存する。新規顧客
は顧客ファイルヘの新規登録数，顧客の定着率は顧客ごとの取引件数があるな
しでわかる。顧客の視点の伸長は内部プロセスと関わっている。
図表７で示されているように，活動基準原価計算（ABC）はＢＳＣに表裏一
体となって計測数値を提供している。内部プロセスの活動は図表８が示してい
るように顧客ニーズを認識して製品・サービスの価値を生産し顧客のニー
ズを充足するまでにある。特にＡＢＣはオペレーションプロセスとアフター
サービスを測定評価している。オペレーションでは機械加工活動，組立活動，
品質検査活動，販売促進活動，販売充足活動があり，アフターサービスでは製
図表８内部プロセス
ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ ｱﾌﾀｰ
､ﾛｾｽ 'f＝;着、…顧客二→'ﾇﾌﾞ菫if7m更入 製品／ｻｰﾋﾞｽ
の
生産
製品
｝／
〈サービス
／の
／流通
の
哉惑『百口
ｻｰﾋﾞｽ／の充足
出所)吉川武男訳、ＲＳキヤプラン、ＤＰ､ノートン箸『バランススコアカード』生産性出版社、1997年
134頁、参照。
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品の利用相談活動，苦'情処理活動．リコール活動などがある。こうしたアフ
ターサービスの導入は製品販売が増進した，製品の品質が向上したなどの効果
がある。イノベーションプロセスは学習と成長の視点に関わっているが実行
に移すとＡＢＣで測定評価される。ＡＢＣは主要なプロセスとこれを支援する
支援プロセスとからなっている。支援プロセスには定型的な品質管理活動，保
守活動，原価測定活動などがあるが，プロジェクトとしてのイノベーション導
入移行活動も活動単位として措定すれば原価集計が可能となる。
ＡＢＣの活動単位ではコスト・プールとコスト・ドライは－を測定しており，
この原価情報からドライバーレートと称せられている活動単価を求めている。
この評価はＢＳＣの業績評価指標に利用できる。活動基準予算（Activitybased
budgeting）は変動予算を用いている。変動予算は特定活動の生産量が幾つで
あったかでその活動原価を評価する。実際活動費とそれに見合った予算活動費
との差額を予算内では青，３％以内では黄色，ヒートスケールはＢＳＣを飛行
機のコックピットのようにしマネジメントを支援する。
学習と成長の視点について，ＮＧオルブらは「学習と成長の視点は，組織
を再生し長期的に存続すること，という目的を持っている。この視点では顧客
ニーズを理解し充足するために必要なノウハウを維持したり開発するだけでな
く，顧客の価値を創造するプロセスを効果的かつ生産的に維持する方法につい
ても考慮すべきである。成長ノウハウは陳腐化しやすいので，将来の成長のた
めの基礎としていずれのコア・コンピタンスを育成すべきかの決定が非常に重
要となる｡｣'7)としている。
コンピタンスとは仕事能力であり，販売力，サービス力，生産力，製品開発
力，管理能力などである。これらの仕事力は無形資産と捉えることができる。
無形資産の本質は価値を生み出す用役性にある。コンピタンスは図表９の様に
貸借対照表として示すことができる。資産にある仕事能力は顧客の視点の活動
と内部プロセスの活動へとサーブするのである。不足している用役は負債とし
て対価の支払い義務をして，仕事能力を高めるのである。これはアウトソーシ
ングと言われている。また，仕事能力を高めるのに外部組織との連携もある。
－２１３－
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図表ｇコンピタンス貸借対照表
(出所）ＮオルブＪ､ロイ,Ｍ・ウェツター箸，吉１１|武男訳
「戦略的バランス・スコアカード』生産出版，７１頁。
学習と成長の視点の業績評価指標として，従業員訓練回数または訓練時間
従業員の外部研修会の参加数，他の視点へのカバー時間などがある。学習と成
長の視点の活動はこの活動の予算化から始まり，この資源消費は顧客の視点と
内部プロセスの伸長にある。これらの成果は財務の視点のキャッシュ増加の原
因となる。図表４に示す成功組織と達成測定の構成はＢＳＣのキャッシュ資源
の流れを示すものである。
戦略的計画は各４つの視点のKPIに落とし込まれる。Ｐ.Ｒニーブンは「す
べてのKPIは，いずれか－既存のマネジメント・レポートサードパーティ
より提供された情報，顧客データベース，総勘定元帳など－から引き出さなけ
ればならない｡｣'８１と言っている。KPIの情報は図表６「勘定系システムとＢＳＣ
システムの連携」は勘定系のシステムの内容をデータとしている。また，ＰＲ
ニーブンは「もしデータがソース・システムから自動的に作成されてそし
て簡単にアクセスすることができるとしたなら，そのデータは質が，高い，と
考えることができる。しかし，もし古いレガシー・システムから抽出された同
様のアクセス・データベースの数値に基づくある分析担当者のワード文書に依
－２１４－
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存しているならあなたはその質が，低い．と考えるであろう」''１としている。
今日，メモリは安くなり，データベース管理ソフトとこれを操作できる開発
言語があり，さらに情報化の進歩は従来型のサーバー・クライアントをオンプ
レミスとして．サーバーシステムも企業内に不要としたクラウド・コンピュー
タが生成している。クラウド内の膨大なデータを保存できるデータセンターに
システム構築すれば．データ量の問題．システム間の連携問題，システム基盤
構築の問題は解消できる。ＢＳＣの課題は，勘定系諸システムがＢＳＣのKPI獲
得に必要な項目を付加すること，そして，マネジメント・システムとして，戦
略マップを利用して．戦略設定とKPIへの落とし込みをし経営活動を実行
し４つの視点で評価する。従来の問題点の改善活動に加えて，よ｛)発展する
ように資源（キャッシュ）を「学習と成長の視点」に注ぐことである。よって，
このように運用できるようにデザインしＢＳＣシステムを開発することが要で
ある。
Ⅳ結語
今日，システム構築はクラウドファーストと言われ，企業にはインターネッ
ト接続環境があればＢＳＣシステムを利用できるのである。またＪＯＴ(Internet
ofThings）の第４次産業革命が進行しているといわれている。ＩＣＴは物と事
(作業）にセンサーが接続されて，容易にデータ獲得ができる。マネジメント・
サイクルはｌか月，１週間日時，ものによっては瞬時に評価をして，統制に
必要な修正活動をするようになる。
フッサールの現象学は対象を意識の志向性でとらえて，把握したことを普遍
性があり経験に先き立つ先験的立場に還元することを要請している。ＢＳＣシ
ステムは４つの視点で企業の状況存在を捉えるだけである。普遍的あり方とし
て，古くはアリストテレスによれば，人や組織は社会貢献を担っているのであ
る。近年では環境思想で惹起した，組織の持続可能性（sustainability）への目
標を見失ってはならない。経営管理には組織の状況存在を認識し先験的存在
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へと目指して努力をする，垂U当L思考で普遍的なものへの接近が欠かせない｡バ
ランススコアカード・システムは間違いを指摘し組織の持続を支援するもの
である。
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